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Ⅰ．序 論
成功的企業経営の核心は顧客のニーズに焦点
を絞って，このような欲求を満たすことのでき
る製品やサービスを開発し，提供して顧客の満
足を確認し追加購買を誘導する持続的な顧客管
理にある（Brown，2000)。このため国内の主
な企業は1990年代からＤＢ（データベース）マ
ーケッテイングを導入し，マーケッテイング活
動に積極的に活用してきたが，ＤＢマーケッテ
イングは顧客資料の分析に基づいて実行可能な
マーケッテイングに焦点を当てられた販促戦略
と顧客補償プログラムと顧客サービスプログラ
ム等を実行するための散発的戦略に近く，その
限界点を帯びていた（朴チャンウク，1998)。
以後90年代後半から競争が熾烈な銀行，保険，
証券，信用カード，移動体通信業界で争って導
入している CRM (Customer Relationship Man-
agement）は，顧客を戦略的に細分化して，こ
の中で企業の資源と力量を集中すべき標的顧客
（Target Customer）を設定した後，標的顧客
集団別に特性と欲求に相応しいブランドと価値
を格別にポジショニング（Positioning）すると
いう側面で過去のＤＢマーケッテイングの限界
を克服している。
ＣＲＭは長期的観点で価値ある顧客を発掘し，
これらとの持続的な関係を形成することによっ
て顧客が自社の製品を一生消費するように誘導
して顧客の生涯価値（LTV：Life Time Value）
を最大にするための方法論である。ＣＲＭの出
現はデータウエアハウス（data warehouse)，
データマイニング（datamining）のような先端
ＤＢ技術，資料分析技法，多様なウエブ（web）
アプリケーションの発展，企業の ERP (Enter-
prise Resources Planning)，KMS (Knowledge
Management System）の導入，インターネット
利用者の増加と一脈相通じている。
特に双方間の円滑な通信を可能にするインタ
ーネットという媒体は諸企業が合法的に収集す
ることのできる顧客データの範囲を広げてくれ，
先端ＤＢ技術と資料分析技法は，このような膨
大な資料をより効率的に分析できるＣＲＭの技
術的インフラになってくれた。
ＣＲＭはマーケッテイング，営業，顧客サー
ビス等対顧客業務の効率性を最大にすることで
顧客の価値を最大にする経営活動でもって，こ
れを再び顧客の生涯周期で表現するなら新規顧
客獲得（Acquisition)，優秀顧客維持（Reten-
tion)，顧客価値最大化（Value Maximization）
に細分化し得る。(オ スンイル，2002)。
韓国の諸企業は顧客細分化，顧客価値，解約
予防等普遍的な主題に対するプロジェクトを数
多く推進して来，未だに進められているが，顧
客に対する掘り下げた分析情報をマーケッテイ
ング，営業，サービスの側面で十分活用してい
る企業体はほとんど無い実情である。(オ スン
イル，2002)。
したがって本研究は国内企業の顧客関係管理
（ＣＲＭ）のためのシステムの運営および活用
現況を調査した。主要調査項目は企業のＣＲＭ
導入成果，ＣＲＭの活用目的，ＣＲＭの本源的
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特性，ＣＲＭのソリューション類型，ＣＲＭの
運営組織，ＣＲＭの運営方式と問題点，ＣＲＭ
の分析活用力量等である。このような研究を通
じて国内ＣＲＭシステムの現状態を点検し，今
後のＣＲＭの活用と発展に求められる事項を提
案しようと思う。
Ⅱ．理論的背景
１．ＣＲＭの定義
ＣＲＭは顧客関係管理（Customer Relation-
ship Management）の略語で様々に定義されて
いる。
Elsenpeter and Velte（2001）は「ＣＲＭと
は企業が収益を生み出すのに必要な顧客を獲得
して維持するため，企業の現在顧客と潜在顧客
を把握して，これらの要求を理解し予測するた
めの経営戦略」であると定義している。これは
すなわち顧客に対する正確な理解を通じて顧客
個々人が望む商品とサービスを提供し，それぞ
れの顧客との緊密な関係を築いて維持し，顧客
の要求に即時に応え得る戦略的ツールであると
言える。
カールソン マーケッテイング グループ
（Carlson Marketing Group）は「個別役職員と
マーケッテイング従事者，そして顧客に組織に
対する好感を持たせることで顧客保有率と経営
成果の全てを向上させる経営戦略」(ピョン ス
ンジョン，2001）であると定義しており，能率
協会コンサルテイングは「顧客と関連する企業
の内・外部資料を分析，統合および細分化して
顧客特性に基づくマーケッテイング活動を計画，
支援することで新規顧客獲得，潜在顧客の活性
化，優秀顧客を維持できるよう顧客を積極的に
管理・維持し，究極的には一度の顧客は一生の
顧客になし得るよう顧客の価値を最大にする戦
略」と表現している。
＜図１＞はＣＲＭの定義を図式的に表してい
る。まず，顧客戦略（Strategy）を定義し，経
営資源の分配を最適化（Administration）し，
顧客と関連する全ての部分で最上のサービスを
提供（Service）するため顧客の欲求と行動そ
して顧客の収益性（Profitability）を見極めてい
く持続的で自動化（Automation）されたプロセ
スと定義している。
２．ＣＲＭの構成
＜図２＞はＣＲＭをマーケッテイング意思決
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＜図１＞ ＣＲＭの定義の図式的表現
CRM [Customer Relationship Management] 定義
４．Profitability ５．Automation
＊顧客の欲求と行動そして
顧客の収益性を見極めていく
＊持続的で自動化されたプロセス
１．Strategy
２．Administration ３．Service
＊顧客戦略を定義して
＊経営資源の分配を
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スを提供するため
CRM
（資料：http://ise.yonsei.ac.kr/yhlee/kvalley）
定支援，マーケッテイング，販売，サービス，
顧客関係戦略の５種の構成要素に分けている。
今，各構成要素を顧客関係戦略，顧客知識管
理，マーケッテイング，セールス，サービスに
分けて説明しようと思う。
１）顧客関係戦略
顧客関係戦略はＣＲＭの主要目標である顧客
との関係を強化し顧客生涯価値（LTV）を最大
化するための具体的な計画である。この計画は
目的（Objective）と目標（Goal）を達成するた
めどのような戦略的手段が必要なのか，どのよ
うに顧客を区分して管理すべきか，販売とサー
ビス組織とプロセスがどのように変化しなけれ
ばならないのか，そしてどのような情報技術を
活用しなければならないのかについての内容を
含む。ＣＲＭ戦略の枠組みは産業構造，企業規
模，競争状況，企業の核心力量等によって異な
らなければならず，どの企業でも一律に適用す
ることができる普遍的なものではない。
すなわち，企業の最も大きい収益源になる主
要顧客層，製品の特性，競争の程度，核心力量
等を考慮した企業固有の戦略を樹立しなければ
ならない。
２）顧客知識管理
現代マーケッテイングは市場に対する情報と
知識をもっとも重要な資源と認識している。市
場に出ている競合社のブランド，商品，価格水
準，流通経路等は，すべて模倣可能であるが，
知識は簡単に模倣できない。したがって顧客志
向的な企業は顧客に対する情報を収集して分配
し活用する内部プロセスをうまく管理する企業
である。
顧客知識管理とは「収益性ある顧客ポートフ
ォリオを獲得，開発，維持するところにおける
情報と経験の効率的な手段」であると定義する。
収益性ある顧客から正しい知識を得るのに焦
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＜図２＞ ネクストウエイブのＣＲＭのモデル
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顧客関係
戦略
サービス 販 売 マーケッテイング
マーケッテイング
意思決定支援
顧 客 情 報（知 識）管 理
核心顧客戦略と
特性資料が
収集され活用
一貫性あり
差別化された
サービス提供
オーダー商品提供
顧客に対する理解で
マーケッテイング
機会創出
顧客プロファイル
情報と購買行動
資料活用
個別顧客セグメント
営業／マーケッテイングチャンネル
顧客情報（知識）戦略
販売
サービス マーケッテイング顧客価値
顧客関係戦略
Ｅ戦略
点を当て，その知識を顧客関係の価値を最大化
する手段として活用することが併行されなけれ
ばならない。
すなわちデータ（Data）を情報（Information）
に加工して，これを知識（Knowledge）に転換
して意思決定に必要なところに分配（Distribu-
tion）して活用しなければ企業が収集するデー
タは管理費用ばかり誘発するだけで有益さがな
いであろう。
諸企業は多様な顧客との接点を通して情報を
収集している。顧客に対する知識を収集する方
法を次のように分類できる（シン ヨンソク，
1998)。
①観察を通じた知識：顧客がどのように商
品とサービスを使用するかを観察するこ
とによって得る知識。
②対話を通じた知識：顧客と従業員，従業
員と納品業者等の間に起こる対話，すな
わち形式的なものと非形式的なものとの
相互作用を通じて顧客が望むものを理解
する知識。
③予測のための知識：可能な結果を予測す
るためデザインされた分析的モデルに基
づく知識。
３）マーケッテイング
マーケッテイングは市場（潜在的消費者と実
質消費者）の満足を目標に製品（Product）を
計画して価格（Price）を策定し，製品を流通
（Placing）させ，促進（Promotion）する５P
に象徴される総体的な活動である。
これを通じて顧客を獲得し，開発し，維持し
ようとするのがマーケッテイングの目的である
と言える。
顧客の個人レベルでの管理のためにはＣＲＭ
情報システムの助けが不可欠である。ＣＲＭで
マーケッテイング活動を支援するソリューシ
ョンの一つはマーケッテイング自動化システム
（Marketing Automation）である。マーケッテ
イング自動化システムは新たな販売を創出して
顧客の情報を管理し顧客情報を土台としたキャ
ンペーン管理とテレマーケッテイングのような
一連の機能を自動化したシステムである。最高
の価値を創り出すため，このようなキャンペー
ン活動を展開するのは販売組織とよく連係して
確認されたリード（Qualified Lead）を販売に
結び付けられるようにして，その成果に対する
分析が不可欠である。
また，マーケッテイング イベントにかかる
費用を含めた全てのキャンペーン活動に対する
費用をキャンペーン活動に対する ROI（return
on investment）の観点から分析して，今後展
開すべきキャンペーン活動を計画するのに非常
に重要な知識になり得る。
４）セールス（営業）
営業組織が見込み客（potential customer）を
対象に営業活動をして顧客化し，この顧客との
良い関係を維持していくのが会社の成功のため
重要な関心事項である。営業社員は企業の重要
な情報の源泉であると同時に，情報接近，情報
更新の重要なエージェント（agent）であり，
他の部署にこのような情報を共有させるように
する役割をする。したがって販売プロセスは他
の部署と業務協力が活性化できるよう管理しな
ければならない。
Meta Groupは SFA（Sales Force Automation）
がもっとも早く成長すべきＣＲＭの構成要素で
あると見ている。SFA（Sales Force Automation）
は営業管理を自動化したシステムで，以下のよ
うな機能を含んでいる。顧客情報への接近，営
業担当者の顧客接触現況情報への接近，営業担
当者支援機能（スケジューリングＤＭ発送，営
業報告書，製品情報，競合社情報，支援情報）
を支援して営業管理者に営業担当者の全般的な
現況情報を提供することである。
ＳＦＡは営業社員が退社しても各営業現況に
対する情報をそのまま利用でき，営業知識の連
続性を確保してくれ，管理者が営業現況に対す
る情報を持続的に確認できるようにする。
５）顧客サービス
顧客サービスは，あらゆる種類の顧客質問事
項処理，注文後の進行状態照会および代金決済
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業務，顧客不満処理，製品購買後の返品および
払戻処理，アフターサービス処理，各種情報提
供，金融機関の各種口座照会および資金振替業
務等顧客と関連する広範囲な業務領域である。
顧客サービスは優良顧客を維持するのに必要な
ＣＲＭの核心領域であると言える。伝統的に企
業はコールセンターを通じて顧客サービス業務
を遂行してきた。
コールセンターは顧客に便利に企業と接触で
きるチャンネルを提供したし，その結果顧客満
足度向上に大きく寄与してきた。このようなコ
ールセンターは最近顧客とコミュニケーション
をとることのできる全ての媒体を連係した統合
顧客センター（Customer Interaction Center）
の形態に発展している。顧客が簡便に使用でき
るウェッブホームページ，e-mail，ファックス
等のコミュニケーション媒体を CTI（Comput-
er Telephony Integration）技術を統合して行っ
ている趨勢にある。
３．ＣＲＭシステムの分類
ＣＲＭシステムは伝統的なＤＢマーケッテイ
ングがデータウェアハウス，データマイニング
技術を通して発展したり，ＥＲＰ機能がフロン
トオフイス（front-office）領域に拡張されたり，
CTI（Computer Telephony Integration）を根幹
にしたコールセンターシステムがインターネッ
ト技術と結びついて発展して来ており広義のＣ
ＲＭシステムはフロントオフイスとバックオフ
イスのプロセスが有機的に統合されたシステム
を意味し一般的にはＤＢマーケッテイングシス
テム（Database と分析システム）にマーケッ
テイング，販売，サービスプロセスを支援する
アプリケーションと顧客接点管理を支援する統
合チャンネルシステム（コールセンター，イン
ターネット等）で構成されたシステムを意味す
る。
Meta Groupはシステム構築に対する接近方
法を基準に分析的（Analytical）CRM，運営的
（Operational）CRM，協業的（collaborative）
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＜図３＞ ＩＢＭのＣＲＭ戦略フレームワーク
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CRMに区分し，機能的要素で分類をするなら
統合顧客情報システム，キャンペーン管理シス
テム，ＳＦＡ，顧客サービスシステム，チャン
ネルシステム等がある。顧客資料の処理時点
を基準にするならフロント（front）オフイス
（call center, SFA, Service-Customer Interac-
tion）ミドル（Middle）オフィス（Campaign
Management, DB Marketing-Planning)，バック
（ Back ） オ フ イ ス （ Datawarehouse／Data
Mart, OLAP/Mining-Analyzing）等に区分するこ
ともある。
３）ＣＲＭ戦略フレームワーク
＜図３＞はＩＢＭのＣＲＭ戦略フレームワー
クを簡単に要約した図で，ＣＲＭ戦略は顧客，
Offering，チャンネル間の戦略的関係を取扱う
部分とプロセス，組織およびＩＴアーキテクチ
ャーの分析と設計を取扱うＣＲＭインフラ部分
に分けられる。
第一に戦略樹立の側面から見るとき，企業は
現在のＣＲＭ力量に対する成熟度を模範事例と
比較して評価する。この過程が終わると成熟度
によってＣＲＭ戦略を引き出すことになるが，
すでに前に見たように顧客／Offering／チャン
ネルの細部戦略が出てくるようになる。とりわ
け顧客戦略では OLAP とデータマイニングを
通じた顧客分析が必須であり，顧客細分化およ
び顧客価値を通じキャンペーンプログラムを開
発することも一部分として含まれ得る。
Offering戦略では顧客特性に合う商品開
発戦略および Time-to-Market 戦略等が取扱
われ，チャンネル戦略ではチャンネル統合お
よび最適化戦略，チャンネル間の葛藤解消戦略
（Channel Conflict）等が導かれ得る。
インフラの側面ではプロセス／組織，そして
ＩＴアーキテクチャーに対する現況分析および
未来設計が，その主な範囲である。特にプロセ
スの分析と設計は組織および変化管理部分と連
関関係がとても高い。この過程でその企業のプ
ロセスおよびＩＴ状況にもっとも相応しいパッ
ケージを検討する過程も含まれる。
最終的に前の過程で生み出された資料を綜合
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3) オスンイル「ＣＲＭ，根本的な理解を通じた方
向策定｣，『コンピューターワールド』，2002.２。
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＜図４＞ ＩＢＭのＣＲＭ戦略樹立プロセス3)
してＣＲＭの投資収益率（ＲＯＩ）および詳細
な水準のマスタープラン（段階別具現計画）が
打ち立てられる。本論文はＩＴアーキテクチャ
ー部分を除いた戦略部分とプロセス／組織に焦
点を当てた。
５．国内の研究
ＣＲＭに関する国内の研究は，）ＣＲＭの
実態を調査した論文，）ＣＲＭ開発技術と方
法論を論議した論文，）ＣＲＭ事例研究，）
成功的なＣＲＭ導入に影響を及ぼす要因に対す
る研究に分けることができる。
ソ ギョン（2001）はデータベースマーケッ
テイングからＣＲＭに至るまでの相関関係を分
析しており，国内外ＣＲＭ産業の実態調査とと
もに，国内ＣＲＭ全般に対する認識度を統計分
析を通じて実証分析した。
ＣＲＭ開発技術と方法論に関する研究でイ
ム ジンギョン（2001）はＣＲＭとデータベー
ス マーケッテイングとの相違点を調査し，Ｃ
ＲＭ構築の基本方法論を研究した。キム ソン
ス（2000）の研究は主要ＣＲＭシステムを各機
能によるソリューションとパッケージ製品に分
けて紹介し，ＣＲＭをいかに効率的に構築すべ
きか，どのような構築方式とソリューションが
国内企業に相応しいかについて韓国投資信託と
新世界デパート等の初期事例を分析することに
よって主観的な成功要因に言及している。
ＣＲＭ事例研究としてはキム ムンテ（2000）
が顧客関係強化のための成功的な顧客情報シス
テム導入のために，どのような側面が充足され
なければならないかを事例を通して発展段階モ
デルを提示しており，事例を中心として前述し
たＣＲＭ具現で要求される要件を備えたＣＲＭ
の構成モデルを分析し，とりわけ CRM Frame-
workのうちのもっとも核心をなすデータウエ
アハウス構築方法に対するモデルを提示した。
最もしばしばなされる研究分野がＣＲＭの成
功要因に関するものである。
チャン ミヨン（2001）は e-CRM の成果指
標を開発しており，ピョン スンジョン（2001）
はＣＲＭシステム構築および活用におけるイン
ターネット活用法および核心成功要素を研究し
ており，ユ チャンフン（2000）は金融機関の
ＣＲＭ構築の主要成功要因を，チョン チンソ
（2001）は金融産業の成功的なＣＲＭ構築に影
響を与える要因を研究し，キム ヨンチョル
（2001）は分析的ＣＲＭシステムの成功要因を
研究した。
Ⅲ．研究方法
１．設問紙の開発
筆者は本研究のため設問紙を直接開発した。
本研究の設問内容は大きく設問に応じた会社と
応答者に対する一般的な事項とＣＲＭに対する
一般的な事項，ＣＲＭ活用，ＣＲＭ運営組織，
ＣＲＭの運営方式と問題点，ＣＲＭを活用した
分析力量に大きく区分した。
具体的にＣＲＭの導入成果，ＣＲＭの活用目
的，ＣＲＭの本源的特性，ＣＲＭのソリューシ
ョン類型，ＣＲＭの運営組織，ＣＲＭ運営と問
題点，ＣＲＭを活用した分析力量を設問した。
ＣＲＭの活用目的については既存の顧客の維
持と新規顧客の発掘のうち，どの部分に，より
重点を置いているか測定し，ＣＲＭの本源的特
性は分析的ＣＲＭ，運営的ＣＲＭ，協業的ＣＲ
Ｍに分け，各特性がどの程度発展しているかを
リッカート５点尺度を利用して測定した。ＣＲ
Ｍソリューション類型は知能型マーケッテイン
グ支援ソリューション，キャンペーン管理（マ
ーケッテイング自動化）ソリューション，統合
顧客センター ソリューション，e-CRMソリュ
ーションに分けてもっとも多く活用しているソ
リューションを表記するようにした。
ＣＲＭの運営組織に関する設問では別途ＣＲ
Ｍ部署を置いているか，そうではないかにより
区分し，ＣＲＭ部署を置いている場合，責任者
の職階と職員数を聞き，そうではない場合は協
議体形態と見て重役が含まれたＣＲＭ戦略協議
会，実務者を中心にした正規業務協議会，協議
体は無いが担当者間業務協力体制およびその他
に分けて選択できるようにし，どのような部署
が参加するかを設問した。
ＣＲＭ運営と問題点については各企業が活用
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している顧客接点チャンネルとＣＲＭ効果を測
定する方法について問い，ＣＲＭを運営するに
おける問題点を尋ねた。ＣＲＭを活用した分析
力量に関しては人口・統計学的分析，購買性向
分析，生涯価値測定，費用／効果分析，予測分
析等に分けて企業が主にどのような分析技法を
使用しているのか測定し，活用分野は新商品お
よびサービス開発，新市場（顧客）の発掘，マ
ーケッテイングおよび販促戦略樹立，営業活動
支援，販売後の顧客支援，A/S支援，販売／サ
ービス プロセスの革新，顧客情報の支店間共
有の項目に分けて５点尺度で測定した。
２．設問調査
日刊紙，ＩＴ専門雑誌で報道された国内ＣＲ
Ｍ導入企業体を対象に設問調査を行なった。設
問調査方法は多数の意見や事実の収集に相応し
い資料収集方法の一つであるため本研究の目的
に合致する研究方法であると言える。
研究対象の企業は1999年１月から2002年３月
の間に発刊された日刊紙とＩＴ関連雑誌から記
事化された国内約100余件のＣＲＭ導入事業所
を対象にした。
一次的にこれを103の事業所に My-Sql を利
用した Web-Databaseプログラムを利用して開
発したウェッブ設問をイーメールで送って実施
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＜表１＞ 設問応答企業の特性
要 因 頻 度 %
業 種
金
融
圏
銀行 7 10.8
32.4%
保険 7 10.8
証券 4 6.2
信用カード 3 4.6
非
金
融
圏
流通 10 15.4
67.8%
通信サービス 2 3.1
製造業 16 24.6
ドットコム 4 6.2
その他 12 18.5
合 計 65 100.0
設問応答
職 級
最高経営者（取締役級以上） 2 3.1
中間管理職（部長，課長） 38 58.5
実務者 28 38.5
合 計 65 100.0
所属部署
経営企画・戦略 9 13.8
商品企画・開発 4 6.2
マーケッテイング 22 33.8
営 業 3 4.6
営業職員（サービス） 4 6.2
ＩＴ 17 26.2
その他 6 9.2
合 計 65 100.0
導入年数
構築中か導入予定 5 7.7
１年以下 28 43.1
２年以下 7 10.8
３年以下 13 20.0
４年以上 7 10.8
無回答 5 7.7
合 計 65 100.0
し，１週間後返事がない企業を対象に二次ウェ
ッブ設問を発送した。二次設問にも回答がない
事業所を対象に郵便で設問紙を郵送した。
設問の答えはＣＲＭプロジェクトを推進した
りＣＲＭ部署に責任を負っているＣＩＯや取締
役クラス，中間管理職やＣＲＭ実務を担当して
いる担当者が直接作成するよう要請した。2002
年４月１ヶ月にわたって調査が行われ，その結
果総65部（ウェッブメール：26部，郵便：37部，
直接設問：２部）の設問紙を回収した（回収率
は63.1％)。
Ⅳ．資料分析
１．応答企業の特性
＜表１＞は応答企業の特性を示している。業
種別に「銀行」が10.8％(７),「保険」が10.8
％(７）で最も多く，銀行，保険，信用カード
等の金融業が全体の32.4％と最も多かった。
応答者の職級は「最高経営者（取締役クラス
以上)」が3.1％(２),「中間管理職（部長，課
長，チーム長クラス)」が58.5％(38）で中間管
理職の頻度がもっとも高かった。所属部署は
「経営企画および戦略」が13.8％(９),「マー
ケッテイング」が33.8％(22）で最も高かった。
ＣＲＭの「導入年数」は「１年以下」が43.1％
(28),「2年以下」が10.8％(７),「３年以下」
が20％(13）で「１年以下」の事業所が最も多
くＣＲＭが本格的に導入されていることを示唆
している。
２．ＣＲＭの成果
＜表２＞はＣＲＭの成果を要約して示してい
る。年間売上高増加率と年間顧客数増加率は30
％未満が各々73.9％，83.1％で最も高く，ＣＲ
Ｍの成果に対する自己評価では「大いに不十分」
が6.2％(４),「不十分」が30.8％(20),「普通」
が23.1％(15),「うまく行っている方」が27.7
％(18),「非常にうまく行っている方」が9.2％
(6)，でおおむね不十分とする企業が37％を占
めている。
一方年間売上高，顧客増加率に影響を及ぼす
要因としてはＣＲＭ導入以外に経営革新，給与
体系改編，ＣＲＭと関連がないマーケッテイン
グ活動等が多くあり本資料がＣＲＭの導入成果
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＜表２＞ ＣＲＭの成果
要 因 頻 度 %
年 間
売上高
増加率
0 1 15
10%未満 18 27.7
10－30%台 30 46.2
40－60%台 9 13.8
70%以上 7 10.8
合 計 30 100.0
年 間
顧客数
増加率
10%未満 24 36.9
10－30%台 30 46.2
40－60%台 6 9.2
70%以上 4 6.2
無回答 1 1.5
合 計 65 100.0
Ｃ Ｒ Ｍ
成果に対する
評 価
大いに不十分 4 6.2
不十分 20 30.8
普通 15 23.1
うまくいっている方 18 27.7
非常にうまくいっている方 6 9.2
合 計 65 100.0
だけ反映していると見るのは難しい。
次の＜表３＞は応答企業の「売上高増加率｣，
｢顧客数増加率」を金融圏と非金融圏に分け頻
度分析をした結果である。まず金融圏の年間売
上高増加率を見ると30％以下の増加率が13事業
所と全体の61.9％を占めており，非金融業は35
の事業所が30％以下の売上高増加率を見せ，全
体の84％を占めた。これはＣＲＭが導入草創期
なので低い増加率を見せたものと予想される。
年間顧客数増加率も「30％未満」が金融圏が
76.2％，非金融圏が86.3％と全体の過半数以上
を占め，未だＣＲＭの目に見える効果が現れた
事業所はまれであることが分かった。
＜表４＞はＣＲＭ導入後，各企業が推進した
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＜表３＞ 業種別ＣＲＭ成果（売上額，顧客増加率）
業 種
年間売上高
増加率
頻度数 %
年間顧客数
増加率
頻度数 %
金 融 業
10%未満 7 33.3 10%未満 7 33.3
10－30%台 6 28.6 10－30%台 9 42.9
40－60%台 4 19.0 40－60%台 4 19.0
70%以上 4 19.0 70%以上 0 0
無回答 0 0 無回答 1 4.8
合 計 21 100.0 合 計 21 100.0
非金融業
10%未満 11 25.0 10%未満 17 38.6
10－30%台 24 54.5 10－30%台 21 47.7
40－60%台 5 11.4 40－60%台 2 4.5
70%以上 3 6.8 70%以上 4 9.1
無回答 1 2.3 無回答 0 0
合 計 44 100.0 合 計 44 100.0
註．金融業は銀行，保険，証券，信用カード業を含む。
＜表４＞ ＣＲＭ導入後の営業活動
要 因 頻 度 %
新規キャンペーン
10件以下 24 66.7
20件以下 6 16.7
30件以下 2 5.5
30件超 4 11.1
合 計 36* 100.0
新商品紹介
10件以下 18 72.0
20件以下 3 12.0
30件以下 2 8.0
30件超 2 8.0
合 計 25* 100.0
営業戦略革新
10件以下 21 84.0
20件以下 2 8.0
30件以下 0 0.0
30件超 2 8.0
合 計 44 100.0
* 無回答の事業所は含まない。
営業およびマーケッテイング行事を要約して示
している｡「ＣＲＭを導入した後新規に実行
したキャンペーン（販促行事および広告)」は
「10件以下」が66.7％(24）で最も多く,「新商
品紹介」は，やはり「10件以下」が72.0％(18）
で最も多く,「営業戦略革新」も「10件以下」
が84%(21）で全体の大部分を占めている。全
体的に新規キャンペーンのためにＣＲＭがより
多く活用される傾向を見せている。
３．ＣＲＭの活用
１）ＣＲＭの活用目的
＜表５＞は「企業顧客の維持」と「新規顧客
の発掘」という二つの活用目的に対する各企業
の比重（％）を要約して示している。66.6％の
企業が既存の顧客の維持に61％以上の比重を置
いており，4.8％の企業だけが「新規顧客の発
掘」に61％以上の比重を置いていると分かり現
在多数の企業がＣＲＭを既存顧客との関係を維
持するために活用しており，未だに新規顧客の
開発のための目的では制限的に活用されている
ことを知ることができる。
２）ＣＲＭの本源的（generic）特性
ＣＲＭを分析的ＣＲＭ，運営的ＣＲＭ，協業
的ＣＲＭに分け，その特徴を調べた結果＜表
６＞のような結果を得た。
「分析的ＣＲＭ」は非常に先進的であると答
えた事業所は他のＣＲＭに比べ12.7％と相対的
に高い数字を示した。これはわが国の企業の大
部分が分析的ＣＲＭの導入段階に主としてある
ことを示しており，これは前節の国内ＣＲＭ現
況で明らかな資料とも一致する｡「運営的ＣＲ
Ｍ」は「非常に弱い」と「弱い」と応答した企
業が全体の38.4％(25）であった。これに対し
「協業的ＣＲＭ」は「非常に弱い」との応答が
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＜表５＞ ＣＲＭの活用目的
要 因 頻 度 %
既存顧客の維持
比重比率
0－20% 3 4.8
21－40% 3 4.8
41－60% 15 23.8
61－80% 30 47.6
81－100% 12 19.0
合 計 63* 100.0
新規顧客発掘
比重比率
0－20% 37 58.7
21－40% 12 19.0
41－60% 11 17.5
61－80% 2 3.2
81－100% 1 1.6
合 計 63 100.0
* 無回答の事業所は含まない。
＜表６＞ ＣＲＭの本源的特性
本質的特性 非常に弱い 弱い 普通 先進的だ とても先進的だ 重要度*
分析的ＣＲＭ
14.3%
（9）
22.2%
（14）
27.0%
（17）
23.8%
（15）
12.7%
（8）
2.89
運営的ＣＲＭ
16.9%
（11）
21.5%
（14）
32.3%
（21）
21.5%
（14）
7.7%
（5）
2.82
協業的ＣＲＭ
15.6%
（10）
29.7%
（19）
31.3%
（20）
17.2%
（11）
6.3%
（4）
2.65
註．( ）内の数値は事業所数である。*５点尺度に変換して算定した値。
15.6％(10),「弱い」という答えが29.7％(19）
で全回答者中45.3％(29）が「協業的ＣＲＭ」
が「弱い」と答え,「分析的ＣＲＭ」や「運営
的ＣＲＭ」に比べ相対的により弱勢であること
が分かる。各ＣＲＭの重要度を見てみると分析
的ＣＲＭが2.89で最も高い。
３）ＣＲＭのソリューションの類型
＜表７＞は応答事業所が活用しているＣＲＭ
ソリューションを要約して示している。
「知能型マーケッテイング支援ソリューショ
ン」は81％,「統合顧客センターソリューショ
ン」は70.9％で最も高く，とりわけ応答企業の
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＜表７＞ ＣＲＭソリューションの類型
ソリューションの類型 はい いいえ 重要度順位
知能型マーケッテイング支援
ソリューション
81%
(47)
19%
(11)
1 62.2%(28)
2 24.5%(11)
3 ―
4 13.3%(6)
統合顧客センター
ソリューション
70.9%
(39)
29.1%
(16)
1 52.6%(20)
2 28.9%(11)
3 18.5%(7)
4 ―
キャンペーン管理（マーケッテ
イング自動化ソリューション）
65.4%
(34)
34.6%
(18)
1 25.7%(9)
2 40.0%(14)
3 28.6%(10)
4 5.7%(2)
eCRMソリューション
53.2%
(25)
46.8%
(22)
1 33.3%(10)
2 30.0%(9)
3 20.0%(6)
4 16.7%(5)
註．（ ）内の数値は事業所数。
＜表８＞ ＣＲＭの運営組織
要 因 頻 度 ％
ＣＲＭ部署の有無
はい 33 53.2
いいえ 29 46.8
合計 62* 100.0
ＣＲＭ部署
責任者の職級
副社長／取締役
クラス
7 20.0
部長クラス 17 48.6
課長クラス 10 28.6
その他 1 2.8
合計 35* 100.0
ＣＲＭ部署
職員の数
1－10名 17 56.7
11－20名 4 13.3
21－30名 2 6.7
31名以上 7 23.3
合計 30* 100.0
* 無回答の事業所は含まない。
62.2％が「知能型マーケッテイング支援ソリ
ューション」がもっとも重要であると答え，
eCRMに対する重要度は相対的に低く認識して
いることが明らかになった。
４．ＣＲＭの運営組織
＜表８＞はＣＲＭの運営組織を要約して示し
ている｡「ＣＲＭを専任する部署がある」事業
所は53.2％であり,「責任者」の職級は「副社
長／取締役クラス」が20.0％,「部長クラス」
が48.6％,「課長クラス」が28.6％で「部長ク
ラス」が一番多かった。ＣＲＭ部署の職員は
「10名以下」が全体の56.7％を占めており「21
名以上」も23.3％を占めた。ドットコム企業を
含むオンライン企業は人員数が大部分少なかっ
たがホームショッピング，デパート等大型流通
業はコールセンターを基盤にしたＣＲＭテイー
ムが構成されているため人員数が数百名のとこ
ろもあった。
＜表９＞ではＣＲＭ部署の組織内位置とＣＲ
Ｍに対する満足度との関係を示している。ＣＲ
Ｍ部署の責任者が部長以上の企業とそうではな
い企業間に満足度の差があるかを調べて見た結
果，ＣＲＭ満足度は位置が高い企業が低い企業
より満足度が高く統計的にも有意であった。
活用分野別満足度もＣＲＭの位置が高い企業
の満足度が高く，新商品・サービス開発，新市
場（顧客）の発掘，営業活動支援，販売／サー
ビスプロセスの革新，顧客情報の支店（代理店）
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＜表９＞ ＣＲＭ部署の位置とＣＲＭ満足度との関係
満 足 度
ＣＲＭ部署の位置1)
T-value P>|T|
高い 低い
全体満足度 3.55 2.69 3.078 0.003
活用分野別満足度
１.新商品・サービス開発 3.38 2.32 3.340 0.001
２.新市場（顧客）の発掘 3.19 2.34 2.904 0.005
３.マーケッテイングおよび販促戦略樹立 3.32 2.81 1.586 0.118
４.営業活動支援 3.32 2.68 2.055 0.044
５.販売後顧客支援 A/S支援 2.90 2.61 0.936 0.353
６.販売／サービスプロセスの革新 3.43 2.43 2.085 0.003
７.顧客情報の支店（代理店）間共有 3.33 2.61 2.004 0.050
1) ＣＲＭ部署があり責任者の職級が部長以上である企業を「高い」グループに分類した。
＜表10＞ ＣＲＭ協議体の形態および参加部署（職員）
ＣＲＭ部署がない場合
の協議体の形態
・重役が含まれるＣＲＭ戦略協議体 4 10.3%
・実務者を中心にした正規の業務協議体 13 33.3%
・協議体はないが担当者間業務協力体制 20 51.3%
・その他 2 5.1%
協議体に定期的に参加
する部署（職員）
・戦略／企画 19 17.6%
・マーケッテイング／販促 26 24.1%
・営業 13 12.0%
・顧客サービス（コールセンター） 14 13.0%
・商品開発 7 6.5%
・IT/DB関連部署 20 18.5%
・資料分析（統計）専門家 5 4.6%
・外部諮問員 4 3.7%
間共有はすべて統計的に有意であった。
＜表10＞はＣＲＭ協議体の形態および参加部
署の現況を示している。
ＣＲＭ部署はないが協議体の形態で構成され
た部署の場合「重役が含まれたＣＲＭ戦略協議
会」が10.3％で,「実務者を中心にした正規業
務協議会」は33.3％,「担当者間協調体制」が
51.3％で最も比率が高かった。したがってＣＲ
Ｍを戦略的な次元で運用する事業所はまだまだ
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＜表13＞ ＣＲＭの運営
顧客接点
チャンネル
・顧客が商品／サービスを使用する方法の観察 40.0%(26)
・社員と顧客の接触場所（例：銀行窓口，代理店等） 60.0%(39)
・販売時点（POS） 44.6%(29)
・電子メール（E-mail） 67.7%(44)
・ホームページ活用（加入者情報，掲示板等） 63.3%(42)
・テレマーケッテイング・コールセンター 64.6%(42)
・自動応答システム（ARS） 38.5%(25)
・ファックス（fax） 26.2%(17)
・A/Sセンター 21.5%(14)
・外部機関から顧客情報購入 23.1%(15)
ＣＲＭ効果
測定方法
・顧客維持率算定 56.9%(37)
・個別顧客当り収益性算定 56.9%(37)
・顧客満足度測定 58.5%(38)
・顧客不満件数測定 53.8%(35)
・販促／マーケッテイング原価対比収益性算定 41.5%(27)
・キャンペーン後ヒット率測定 44.6%(29)
・マーケッテイングサイクルタイム短縮（キャンペーン実行プロセスの革新） 38.5%(25)
・職員のＣＲＭ活用度と満足度測定 36.9%(24)
・職員当り管理顧客数算定 38.8%(22)
・評価していない 21.5%(14)
＜表14＞ ＣＲＭ運用上の問題点
問 題 点 ない 多少 普通 深刻
非常に
深刻
深刻性1)
１.既存の顧客資料のでたらめさ
（不正確，漏れ等）
7.7%
(5)
27.7%
(18)
32.3%
(21)
29.2%
(19)
3.1%
(2)
2.92
２.顧客資料の不足
9.2%
(6)
26.2%
(17)
38.5%
(25)
20.0%
(13)
6.2%
(4)
2.88
３.統計的分析知識を持った専門家の不足
10.8%
(7)
20.0%
(13)
30.8%
(20)
26.2%
(17)
12.3%
(8)
3.09
４.業務分担と主導権争いによる部署間の葛藤
18.5%
(12)
23.1%
(15)
32.3%
(21)
20.0%
(13)
6.2%
(4)
2.72
５.煩瑣な分析および実行手続き（マーケッテイ
ングとＩＴ部署間の業務連携性不足）
10.8%
(7)
30.8%
(20)
33.8%
(22)
16.9%
(11)
7.7%
(5)
2.80
６.情報活用に対する政府の規制「私生活保護，
情報共有等」
12.3%
(8)
26.2%
(17)
46.2%
(30)
13.8%
(9)
1.5%
(1)
2.66
７.メイムフレイム中心の遅れた情報インフラ
18.5%
(12)
27.7%
(18)
36.9%
(24)
13.8%
(9)
3.1%
(2)
2.55
８.多様な顧客情報チャンネルの統合問題
16.9%
(11)
23.1%
(15)
32.3%
(21)
21.5%
(14)
6.2%
(4)
2.77
1) 深刻性は各項目に対する応答を５点尺度に換算した値である。
少ないことが分かった。ＣＲＭ関連業務協議に
参加する部署は「マーケッテイング／販促」が
24.1％で最も多く,「IT/DB 関連部署」が18.5
％,「戦略／企画部署」が17.6％の順であった。
５．ＣＲＭの運営方式と問題点
＜表13＞は応答企業が活用している顧客接点
チャンネルとＣＲＭ効果測定方法を要約して示
している。最も多く活用する顧客接点は「Ｅメ
ール」が67.7％で一番高く,「テレマーケッテ
イング・コールセンター」が64.6％,「ホーム
ページ活用」は63.3％の順であった。インター
ネットの大衆化とともにＣＲＭの運営も既存の
伝統的な顧客接点チャンネルだけではなくＥメ
ールやホームページのようなインターネットの
活用が非常に活発なことが明かになり，ＣＲＭ
がインターネットというＩＴインフラの基盤の
上に推進されていることをうかがうことができ
る。
ＣＲＭの効果をどのように測定するかという
質問には「顧客満足度測定」が58.5％「顧客維
持率算定」と「開発顧客当り収益性算定」がそ
れぞれ56.9％と続いた。
＜表14＞はＣＲＭ運用上の問題点を要約して
示している。各問いに対する三角図を５点尺度
に換算したとき「統計的分析知識を持った専門
家の不足」が3.09と最も高く，その次が「既存
顧客資料のでたらめさ（不正確，漏れ）で2.92，
｢顧客資料の不足」が2.88の順であった。
６．ＣＲＭを活用した分析力量
＜表11＞はＣＲＭを活用した分析力量を要約
して示している｡「顧客の人口・統計的特性に
よる購買性向分析」が78.8％,「流通チャンネ
ル別顧客の購買性向分析」が86.2％,「個別顧
客の生涯価値（ＬＴＶ）測定」が75％,「各種
キャンペーンに対する費用／効果分析と履歴管
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＜表11＞ ＣＲＭの活用力量
分 析 内 容 はい いいえ
１.顧客の人口・統計的特性による購買性向分析 78.8%(41) 21.2%(11)
２.流通チャンネル（顧客接点）別顧客購買性向分析 86.2%(50) 13.8%(8)
３.個別顧客の収益性（生涯価値）測定 75.0%(39) 25.0%(13)
４.各種キャンペーンに対する費用／効果分析と履歴管理 70.6%(36) 29.4%(15)
５.顧客の趣向，購買性向の変化を感知するのに必要な予測分析 69.4%(34) 30.6%(15)
＜表12＞ ＣＲＭの活用分野
活 用 分 野 活用しない 少し活用 普通 よく活用
非常によ
く活用
活用度
１.新商品・サービス開発
13.6%
(8)
30.5%
(18)
25.4%
(15)
23.7%
(14)
6.8%
(4)
2.70
２.新市場（顧客）の発掘
19.4%
(12)
22.6%
(14)
37.1%
(23)
16.1%
(10)
4.8%
(3)
2.65
３.マーケッテイングおよび
販促戦略樹立
16.1%
(10)
19.4%
(12)
27.4%
(17)
27.4%
(17)
9.7%
(6)
2.95
４.営業活動支援
14.5%
(9)
22.6%
(14)
30.6%
(18)
24.2%
(15)
9.7%
(6)
2.92
５.販売後顧客支援，A/S 支
援
16.4%
(10)
21.3%
(13)
36.1%
(22)
19.7%
(12)
6.5%
(4)
2.74
６.販売／サービスプロセス
の革新
18.3%
(11)
18.3%
(11)
33.3%
(20)
21.7%
(13)
8.4%
(5)
2.79
７.顧客情報の支店（代理店）
間共有
18.6%
(11)
13.6%
(8)
32.2%
(19)
23.7%
(14)
11.9%
(7)
2.82
理」が70.6％,「顧客の趣向，購買性向の変化
を感知するのに必要な予測分析」は69.4％を占
め，最も多く活用する分野は「顧客接点別購買
性向分析」であることが分かった。
＜表12＞はＣＲＭの活用分野とその程度を調
べた。活用度をリッカートの５点尺度によって
数値化してみると,「マーケッテイングおよび
販促戦略樹立」が2.95と最もよく活用されてお
り，その次が「営業活動支援（2.92)｣,「顧客
情報の共有（2.82)」順であった。しかし全般
的に活用の水準は３点に及ばない低い水準であ
った。
Ⅴ．結 論
ＣＲＭ活用企業体の業種を見ると金融圏が全
体の1/3を占めており，ＣＲＭ導入年数は１年
以下が最も多く，まだまだＣＲＭの導入は初期
段階であることを推し量ることができる。ＣＲ
Ｍは主にマーケッテイング部署とＩＴ部署が主
導して導入していることが見て取れる。
ＣＲＭの成果は「不十分」という回答が最も
多く，年間売上高増加率と年間顧客数増加率は
「30％未満」という回答が最も多かった。一方
年間売上高と顧客数の増加率が10％以上の事業
所がそれぞれ70％，61％でかなり高いのにもか
かわらずＣＲＭの成果に対する評価は多少けち
な様子（｢よくやってるほう｣，｢非常によくや
ってる方」が37％）を見せており結果に対する
解釈を困難にする（＜表２＞参照)。かかる二
律背反的な結果はより深い事例研究を通じてさ
らに究明されなければならないものと思われる。
ＣＲＭは主に「既存顧客の維持」に活用すると
答えた事業所が多数を占め,「新規顧客の発掘」
のためにＣＲＭを活用する企業は相対的に少な
かった。
これはＣＲＭの活用がまだ新規顧客の発掘と
いうより次元の高いマーケッテイング戦略とは
結び付けられない初期段階であることを示唆し
ており，これはＣＲＭの分類で「分析的ＣＲＭ」
をもっとも重要に考える業界の傾向と一脈相通
じる。すなわち既存の顧客が提供する情報を根
拠に既存顧客が望むサービスと製品の開発のた
めにＣＲＭが主に活用されるという意味である。
ＣＲＭソリューションの類型では「知能型マー
ケッテイング支援ソリューション」をもっとも
重要であると答え,「e-CRM」に対する重要度
は相対的に低く認識していることが明らかにな
った。
ＣＲＭ部署がある場合が53.2％で，そうでな
い企業より若干多かったが，責任者の職階は
「部長クラス」および「課長クラス」が大部分
であった（77.2％)。
したがって，まだまだＣＲＭ部署長が企業の
重役が参加する戦略会議に参加できる職級を持
った企業は少なかった。したがってＣＲＭ活動
と企業の全社的マーケッテイング戦略が結びつ
くことは依然難しいようであり，これはＣＲＭ
を通じた画期的成果を得ることに障害要因にな
る可能性がありそうである。ＣＲＭ部署の位置
が高くなるほどＣＲＭ満足度が高くなっており，
大部分の活用分野満足度においても統計的にも
有意な相違をみせた。これはＣＲＭ部署の位置
がＣＲＭの成功的な運営に大きな要因として作
用することを示唆している。
ＣＲＭの顧客接点チャンネルでイーメール，
ホームページ，テレマーケッテイングおよびコ
ールセンターを最も多く活用すると回答し，イ
ンターネットが顧客接点の重要なチャンネルと
して浮かび上がっていることが分かる。ＣＲＭ
の効果は顧客満足度測定，顧客維持率算定，個
別顧客当たり収益性算定等を最も多く測定する
と回答しており，評価しない企業体もかなりあ
ることが明らかになった。新しいシステムの問
題点を把握して改善するためには評価過程が
必要であると見るとき，ＣＲＭの評価が不十分
であるということが分かり，このような側面で
e-CRM の成果指標を研究したチャン ミヨン
（2001）の研究は意味があると思える。
ＣＲＭの運営上の問題点としては「統計的分
析知識を持つ専門家不足｣，｢既存顧客資料ので
たらめさ｣，｢顧客資料の不足」順で，その深刻
さを指摘している。
ＣＲＭの分析的活用力量は「流通チャンネル
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（顧客接点）別購買性向分析」と「人口・統計
的特性による購買性向分析」が最も高く表れ，
ＣＲＭの活用分野は「マーケッテイングおよび
販促戦略樹立｣，｢営業活動支援」が最も高いも
のと表れており,「新しい市場（顧客）の発掘」
が最も低く活用されていた。新市場の発掘にＣ
ＲＭの活用が少ないのは潜在顧客に対する個人
情報を獲得することが社会的，法的制限によっ
て容易ではないためであろうと推論される。
本研究の限界点としてはＣＲＭの活用企業体
の数が少ないところに一部起因する。ＣＲＭの
概念が国内に導入されてから日が浅く，実際に
ＣＲＭ経験を蓄積した企業が少なく，そのよう
な企業の意見を抽出した統計が持つ意味を慎重
に解釈して拡大適用する必要がある。あわせて
一部資料（例：ＣＲＭ導入後の成果，業種別Ｃ
ＲＭ成果）の場合，成果に影響を及ぼす可能性
のある多くの要因があると前提するとしたら実
際の応答者がＣＲＭの成果のみを区分して誠実
に答えたかが疑わしい。したがってこのような
資料を解釈するとき特に慎重でなければならな
いと思われる。
本研究は設問を通じて国内企業のＣＲＭ導入，
運営，活用に対する全般的な現況を調査した。
今後は企業のＣＩＯやＣＲＭ責任者との直接的
なインタビューを通じてＣＲＭ運営の全般的な
プロセスを掘り下げて研究する事例研究や特定
業種や特定活用分野のＣＲＭを深く研究するこ
とも有意義であろうと思われる。
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要約
本研究は韓国企業の顧客関係管理（ＣＲＭ）のた
めのシステムの運営および活用の現況を調査してい
る。主要調査項目は企業のＣＲＭ導入成果，ＣＲＭ
活用目的，ＣＲＭの本源的特性，ＣＲＭのソリュー
ション類型，ＣＲＭの運営組織，ＣＲＭの運営方式
と問題点，ＣＲＭの分析活用力量等である。ＣＲＭ
を導入した企業にメールを発送して調査した結果，
総65の事業所が応答した。
主な発見としては第一に，ＣＲＭは主にマーケッ
テイング部署とＩＴ部署が主導して導入しているこ
とが明らかになり，第二に，ＣＲＭは主に「既存の
顧客の維持」のために活用すると答えた事業所が多
数を占め，第三にＣＲＭの部署長が重役戦略会議に
参加する企業は少なかったが，これはＣＲＭとマー
ケッテイング戦略が結びつくのを困難にするかもし
れないものと思われる。第四に，ＣＲＭの運営上の
問題点としては「統計的分析知識を有する専門家不
足｣，｢既存の顧客資料のお粗末さ｣，｢顧客資料の不
足」の順であることが分かった。
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